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Dvojnost vodenja
Osnovni cilj vsake organizacije je uresničevanje ciljev in uspešno vode-
nje je tisto, ki uspe organizacijo pripeljati do zastavljenih ciljev z najbolj
racionalno porabo virov in sredstev. Visokošolske institucije (v nadalje-
vanju: vši) so s tega vidika nekoliko posebne organizacije, saj so tako
njihovi cilji, kot njihovo vodenje, dihotomni. Cilji se na eni strani na-
našajo na uresničevanje širšega družbenega interesa (večji kapital zna-
nja v družbi), na drugi strani pa na posamične cilje, da kot organiza-
cija posluje uspešno. Tudi vodenje vši je razdeljeno na »strokovno« vo-
denje, ki ga predstavlja akademski organ, v slovenskem okolju rektor
(individualni) in senat (kolektivni), ki primarno skrbi za uresničeva-
nje raziskovalnih in izobraževalnih ciljev vši, ter »upravljavski« organ,
rektor/direktor (individualni) in upravni odbor (kolektivni), ki skrbi za
uspešno poslovanje in uresničevanje splošnih organizacijskih ciljev vši.
V tem prispevku se ne bomo ukvarjali s koncepti razmerij med »ma-
nagerjem« in »vodjem«, ki v splošnem pripisujejo managerju bolj ali
manj določene funkcije v organizaciji (snovanje strategij, načrtovanje
in upravljanje s sredstvi organizacije), vodenje pa je v večji meri pove-
zano z ljudmi, odnosi, ali, kot pravi Tavčar (2006, 325), je vodenje bolj
povezano z organizacijsko kulturo, predvsem pa z obvladovanjem ljudi
v organizaciji.Mintzberg (2001) opisujemanagement in odločanje v vši
kot interakcijo in diskurz in poudarja, da sta odločanje in vodenje po-
vezana z vzpostavitvijo avtoritete. Ta je lahko podeljena posamezniku,
ko govorimo o organizacijah (vši), pa se avtoriteto lahko pojmuje tudi
kot kompetenco, oz. pristojnost odločanja.
Uspešno delovanje vši je eno ključnih gonil gospodarskega razvoja.
Aghion et al. (2007) opozarjajo, da je med prvimi 50. univerzami na
Šanghajski lestvici neprimerno več ameriških kot evropskih univerz pri
čemer večjo uspešnost ameriških univerz pripisujejo večjemu vlaganju
in drugačni organizaciji in vodenju, kot ga imajo evropske. Pri tem je
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najbolj pomembna avtonomija univerz, oz. vši pri pridobivanju in raz-
polaganju s sredstvi ter pri sestavi organov vodenja vši (glede deleža
notranjih in zunanjih déležnikov).
Sessa in Taylor (2000) ugotavljata, da se v visokem šolstvu posveča
premalo pozornosti pripravi visokošolskih učiteljev za vodenje na vseh
ravneh, od ravni oddelka, do ravni celotne vši. Ackerman inHolt (2005)
povzemata miselnost, ki praviloma velja v visokem šolstvu: če je posa-
meznik naredil doktorat, potem je sposoben tudi prevzeti vodstvene
naloge. Bowman (2002) navaja, da so poleg temeljnih poslovnih znanj
(ﬁnančno področje in področje pravne urejenosti), pomembna tudi
»mehka« organizacijska znanja (komunikacija, reševanje konﬂiktov,
spremljanje in razvoj sodelavcev, idr.). Stalno »napetost« pri opravlja-
nju vodstvene funkcije pa predstavlja dejstvo, da je vodstvena funkcija
voljena, da poslovodni organ v času opravljanja funkcije ne opusti svoje
dejavnosti visokošolskega učitelja, kamor se praviloma po končanem
mandatu tudi vrne.
Tudi v Sloveniji se prebuja zavedanje, da je vodenje visokošolskih za-
vodov veliko več kot »prestiž«, da je to odgovornost in damora imeti po-
slovodni organ tudi speciﬁčna znanja, to postaja še posebej pomembno
zaradi spremenjenega sistema ﬁnanciranja in s tem tudi večje avtono-
mije ter vedno večje izpostavljenosti vši zunanjim javnostim.
Namen tega prispevka je analizirati pravni položaj poslovodnega or-
gana v Sloveniji in v državah eu, še posebej zmožnostjo ločenosti funk-
cije na akademsko (strokovno) inmanagersko (poslovodno, administra-
tivno) vodenje.
Pravni položaj poslovodnega organa visokošolskega zavoda
v Sloveniji in v državah eu
Pravni položaj poslovodnega organa v visokošolskem zavodu urejata
Zakon o zavodih (v nadaljevanju: zz), in Zakon o visokem šolstvu (v
nadaljevanju: zvis). Visokošolski zavodi sodijo med javne zavode, ki
jih razvrščamo med pravne osebe javnega prava, torej javni sektor, za
njihovo poslovanje velja javni režim. To se odraža tudi v delovnoprav-
nih razmerjih. Pravice, obveznosti in odgovornosti zaposlenih v javnem
sektorju se presojajo po Zakonu o delovnih razmerjih (v nadaljevanju:
zdr) in Zakon o javnih uslužbencih (v nadaljevanju: zju) ter posebnih,
področnih zakonih in kolektivnih pogodbah; plača pa se jim določa po
Zakono sistemuplač v javnemsektorju (v nadaljevanju: zspjs) (Korpič
Hrovat 2008, 61–62).
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zvis določa, da se naloge, pristojnosti, število članov, način, trajanje
mandata in način odločanja organov visokošolskih zavodov in drugih
zavodov – članic univerz, podrobneje uredijo s statutom v skladu z za-
konom in ustanovitvenim aktom. Primerjava statutov slovenskih uni-
verz in evropskih praks sledi v nadaljevanju.
Določbe, ki urejajo postopek volitev rektorja v Statutu Univerze na
Primorskem (v nadaljevanju: up), ne opredelijo, kdo lahko predlaga
kandidate za rektorja, je pa to urejeno v Pravilniku o volitvah rektorja
up, ki določa, da kandidature lahko predlagajo senati in znanstveni
sveti članic univerze in kandidat sam, ki je redni profesorj ali znanstveni
svetnik zaposlen na univerzi, in ki ga s pisno izjavo podpre najmanj 15
visokošolskih učiteljev ali znanstvenih delavcev. Statut Univerze v Ma-
riboru (v nadaljevanju: um) določa, da kandidate za rektorje predlagajo
senati članic univerze in Študentski svet univerze. Statut Univerze v
Ljubljani (v nadaljevanju: ul) navaja, da kandidate za rektorje predla-
gajo senati članic v 30 dneh.
Pogoj, da mora biti kandidat za rektorja visokošolski učitelj in redni
profesor, redno zaposlen na univerzi, je skupen Statutu um in ul, ven-
dar ga mora v primeru um podpreti s pisno izjavo najmanj 30 visoko-
šolskih učiteljev, redno zaposlenih s polnim delovnim časom,mednjimi
mora biti najmanj 16 rednih profesorjev. up in um zahtevata, da kan-
didat poleg naštetega izkazuje še, da je sposoben s svojim znanjem, raz-
gledanostjo in izkušnjami ustvarjalno prispevati k razvoju visokošol-
ske izobraževalne in znanstveno-raziskovalne dejavnosti, da je na pod-
lagi svojega dosedanjega večletnega odgovornega dela sposoben uspe-
šno voditi univerzo, da je znanstveno-raziskovalno in izobraževalno ak-
tiven in odmeven.
Estermann in Nokkala (2009) v raziskavi o avtonomiji univerz v
Evropi (raziskava je zajemala vse članice eu in še 6 drugih evropskih
držav) ugotavljata, da so zahtevane kvaliﬁkacije za rektorja pogosto
opredeljene z zakonom (v 22 obravnavanih državah), v ostalih državah
pa so kvaliﬁkacije določene s statutom posamezne univerze. V večini
primerov je rektor redni ali izredni profesor na univerzi, le v nekaj pri-
merih (v glavnem v severozahodnih evropskih državah) lahko rektor
pride od zunaj, oziroma ob imenovanju še ni zaposlen na dotični uni-
verzi. V številnih državah, kot so: Avstrija, Finska, Danska in Litva, se
od rektorja pričakuje, da izkazuje vodstvene sposobnosti.
Estermann inNokkala (2009) v raziskavi ugotavljata tudi, da v evrop-
skih državah sestavo in pristojnosti vodstva vši v nekaterih prime-
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rih določa zakon, sicer pa postopke izbire rektorja razvrščata v štiri
osnovne kategorije. Rektorja lahko:
• izvoli univerzitetna skupnost (akademsko osebje, drugi zaposleni,
študenti),
• izvoli upravni organ (senat), ki je demokratično izvoljen,
• imenuje svet/odbor univerze (tj. upravni organ, ki odloča o strate-
ških vprašanjih),
• imenujejo v dveh korakih, v katerih odločata senat in upravni or-
gan univerze.
V obravnavanih državah najbolj pogosto rektorja volijo vsi visoko-
šolski učitelji, znanstveni delavci in visokošolski sodelavci, ki so na uni-
verzi zaposleni. Volilno pravico imajo tudi študenti, in sicer ponavadi
eno petino glasov vseh visokošolskih učiteljev, znanstvenih delavcev in
visokošolskih sodelavcev, ki so na univerzi zaposleni. Na drugem koncu
spektra so tiste vši, predvsem v zahodnoevropskih državah, kjer rek-
torja imenuje upravni odbor. V Nemčiji se postopek razlikuje glede na
zvezne države in obsega celoten razpon od prvega načina, do tega, da
rektorja imenuje ministrstvo, pristojno za visoko šolstvo. Na Norve-
škem so rektorji izvoljeni ali imenovani, odvisno od statuta posamezne
univerze. Na Islandiji (nekatere univerze), v Romuniji, na Švedskem in
v nekaterih švicarskih kantonih,mora imenovanje rektorja potrditi, bo-
disi vlada bodisi pristojno ministrstvo. Na Češkem, Madžarskem, Slo-
vaškem in v Turčiji imenovanje potrdi predsednik republike, v Luksem-
burgu pa vojvoda (Estermann in Nokkala 2009).
Trajanje mandata je urejeno enotno; štiri leta v Statutu up in um,
največ dvakrat zaporedoma, ul prav tako štiri leta z možnostjo po-
novne izvolitve. zvis, up in ul, razlogov in postopka za predčasno raz-
rešitev ne navajajo, z razliko um, ki to ureja v statutu.
Mandat rektorja je povsod po Evropi običajno določen z zakonom,
bodisi kot določena obvezna dolžina, bodisi kot najdaljše možno obdo-
bje izvolitve. Najpogosteje mandat rektorja traja štiri leta, kot je pri-
mer v vsaj polovici evropskih držav, vključno s Slovenijo. Posebnost je
Anglija, kjer je vice-chancellor lahko imenovan za nedoločen čas. Po-
membno je opozoriti, da ni pomebne povezavemed načinom izbire rek-
torja in trajanjem mandata. V dveh tretjinah evropskih držav se lahko
mandat podaljša vsaj enkrat (Estermann in Nokkala 2009).
Glede ureditve delovnega razmerja je poseben Statut up, ki določa,
da je rektor po izvolitvi za čas opravljanja funkcije zaposlen na univerzi
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s polnim delovnim časom in Statut um, ki določa, da lahko Univerza
s splošnim aktom v okviru avtonomije zapove, da se funkcija (npr. de-
kan, rektor, drugi delavci) izvaja v okviru funkcionarskega delovnega
mesta ali pa na delovnemmestu visokošolskega učitelja ali drugega de-
lavca univerze kot dodatna funkcija, ki se šteje za opravljanje dodatnih
delovnih obveznosti. Glede nezdružljivosti rektorske in prorektorske
funkcije vsi trije statuti določajo, da rektor in prorektor ne morejo biti
člani upravnega odbora univerze, statut up pa dodatno določa, da ne
more biti član komisij senata. zvis je določal, da rektorji in prorektorji
univerz niso mogli biti imenovani v akreditacijski, evalvacijski in habi-
litacijski senat Sveta rs za visoko šolstvo. Na vseh treh univerzah od-
stotnega rektorja nadomešča eden od prorektorjev, ki ga rektor določi
s pisnim pooblastilom. Število prorektorjev: up ima največ štiri, um
štiri, lahko več, ul ima štiri, lahko pa tudi dva svetovalca rektorja. Za-
stopanje univerze je v pristojnosti rektorja. Izjema je um, ki v statutu
določa, da je tudi glavni tajnik univerze, ki zastopa univerzo v mejah
splošnih aktov univerze in v skladu s pooblastili, ki jih določi rektor.
Poleg tega lahko rektor v posameznih primerih za zastopanje in pred-
stavljanje univerze pooblasti druge osebe. Vloga rektorja v upravnem
odboru prav tako prispeva k razumevanju stopnje in narave organiza-
cijske avtonomije. V evropskih državah sta bila identiﬁcirana dva pre-
vladujoča modela:
1. rektor je član/predsednik upravnega odbora z volilno in/ali glaso-
valno pravico,
2. rektor ni član upravnega odbora,mu je pa dolžan poročati o svojem
delu.
Prvi model je značilen za večino evropskih držav, medtem ko se drugi
uporablja v Avstriji, na Češkem, Danskem, v Litvi, Luksemburgu, na
Portugalskem in Slovaškem.V teh državah rektor oblikuje predloge, po-
roča, ampak ne sodeluje pri glasovanju. V Srbiji in Švici prevladuje po-
sredniški model, kjer je rektor predsednik senata in član upravnega od-
bora, vendar brez pravice glasovanja (Estermann in Nokkala 2009).
Glede imenovanja glavnega tajnika statuti dajejo pristojnost njego-
vega imenovanja rektorju univerze, z izjemo Statuta ul, kjer imenova-
nje glavnega tajnika ni navedeno. Statut um ureja, da je rektor član ha-
bilitacijske komisije, drugi univerzi tega v svojem statutu ne opredelju-
jeta. Rektor um za svoje delo odgovarja senatu univerze in upravnemu
odboru. Rektorja ul in up te odgovornosti nimata.
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Razlikemed posameznimi ureditvami članic univerz se začnejo že pri
organih članice univerze, saj imajo članice univerze up in ul poleg de-
kana, senata, akademskega zbora in študentskega sveta, kot je to ure-
jeno tudi v zvis, še upravni odbor, medtem ko Statut um tega organa
članice univerze ne navaja.
Pogoji za imenovanje dekana se razlikujejo samo v tem, da Statut um
zahteva še, da je kandidat sposoben s svojim znanjem, strokovnostjo,
razgledanostjo in izkušnjami ustvarjalno prispevati k razvoju članice
univerze in jo uspešno voditi.Mandatna doba dekana je 4 leta za dekana
članice up in um, za ul je določeno, da se lahko imenuje za dobo dveh
ali štirih let. Za vse velja, da so lahko ponovno imenovani, na um največ
dvakrat zapored. zvis in ul razlogov za predčasno razrešitev dekana
ne navajata. up določa, da dekan ne more biti imenovan za prorektorja
univerze in ne more biti član komisij senata. Statut um določa, da de-
kan ne more biti imenovan v upravni odbor um. Statut ul ne vsebuje
nobenih navedenih primerov nezdružljivosti za funkcijo dekana. Sta-
tut ul izrecno ne določa, da je dekan po funkciji član senata, kot je to
urejeno v Statutih um in up, navaja pa, da seje senata sklicuje in vodi
dekan.
Ugotavljamo, da samo Statut ul določa, da je glavni tajnik imeno-
van na podlagi javnega razpisa. Pogoje za njegovo imenovanje ne vse-
buje edino Statut um. ul zahteva univerzitetno izobrazbo zgolj pravne
smeri, medtem ko up dopušča, da so na tomesto lahko imenovane tudi
osebe z drugo izobrazbo ustrezne smeri. Mandatne dobe za opravljanje
dela glavnega tajnika Statut up ne določa. V skladu s Statutom um je
glavni tajnik lahko imenovan za dobo 4 let in je lahko ponovno imeno-
van, glavni tajnik ul pa za dobo 6 let, z možnostjo ponovnega imeno-
vanja. Razlogov za predčasno razrešitev ne navaja Statut ul. Le edino
glavni tajnik um lahko zastopa um vmejah splošnih aktov univerze in
v skladu s pooblastili, ki jih določi rektor. Statut up in ul takih pristoj-
nosti glavnemu tajniku univerze ne dajeta. Na ul glavni tajnik predlaga
rektorju v odločanje sistematizacijo delovnihmest uprave. Glavni tajnik
um je član poslovodnega odbora po svojem položaju. Glavni tajnik um
odgovarja za svoje delo rektorju, statuta up in ul pa teh določb ne vse-
bujeta. Statut ul sploh ne vsebuje določb, ki bi omogočale in urejale
pravni status direktorja članice.
Ločenost funkcij poslovodnega organa
zz v 31. členu določa, da je poslovodni organ zavoda direktor ali drug
individualni organ (ravnatelj, dekan). zz izrecno določa, da mora javni
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zavod voditi individualni in ne kolegijski poslovodni organ. Ob poslo-
vodni funkciji tako opravlja tudi funkcijo vodenja strokovnega dela, če
funkciji nista ločeni. V tem primeru lahko govorimo o dvojni funkciji
direktorja.
zz je edini predpis, ki izrecno določa, da sta lahko funkciji poslovo-
denja in vodenja strokovnega dela ločeni (Korpič Hrovat 2008, 58). Di-
rektor javnega zavoda ni državni uradnik, saj ne izvaja javnih nalog v
državni upravi in drugih državnih organih. Direktor javnega zavoda pa
nedvomno je javni uslužbenec (Tičar 2008, 70).
zvis (upb3) v 25. členu določa, da se glede na naravo dejavnosti in
obseg dela vši s statutom lahko določi, da sta funkcija vodenja stro-
kovnega dela in poslovodna funkcija ločeni. V tem primeru statut npr.
samostojnega visokošolskega zavoda, določi pristojnosti strokovnega
vodje (dekan) in pristojnosti poslovodnega organa (direktor).
Glede na obseg oz. število delavcev, ki opravljajo upravno-administra-
tivne in druge tehnične naloge, se lahko oblikuje tajništvo, ki ga vodi
glavni tajnik. V primerih, ko poslovodna in strokovna funkcija nista lo-
čeni, lahko dekan določene poslovodne funkcije, kimorajo biti v statutu
natančno opredeljene, prenese na glavnega tajnika. Ta je lahko določen
kot pomočnik dekana za poslovodne funkcije, ki so prenosljive.
Odločitev, kako bo visokošolska institucija (v nadaljevanju: vši)
opredelil posamezne funkcije (npr. dekana, direktorja) v svojem sta-
tutu, je povezana z vsebinskim premislekom in opredelitvijo del in na-
log v aktu o notranji organizaciji in sistemizaciji. V primeru, ko se vši
odloči za ločenost strokovne in poslovodne funkcije in v svojih aktih
(npr. statutu) opredeli ločene pristojnosti, mora biti ločenost izpeljana
tudi v aktu o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest, saj je
to podlaga za oblikovanje pogodb.
Razmejitev nalog med dekanom in direktorjem, je v Statutu Visoke
šole za varstvo okolja (2008) podrobneje razdelana in je dekanu na-
loženo, da vodi, usmerja, nadzoruje in usklajuje izobraževalno, znan-
stveno-raziskovalno, razvojno in svetovalno delo visoke šole; o svojem
delu poroča senatu, upravnem odboru ter ustanovitelju; sklicuje in vodi
seje senata; podeljuje diplome, nagrade in priznanja visoke šole; skrbi
in odgovarja za zakonitost pedagoškega in raziskovalnega dela; izvaja
druge naloge v skladu z zakonom, drugimi predpisi in akti visoke šole;
predlaga letni plan dela, ki se nanaša na izvajanje izobraževalnega in
znanstveno-raziskovalnega dela visoke šole in skrbi za njegovo izvaja-
nje, ter v zvezi s tem sprejema ustrezne ukrepe zagotavlja evalvacijo iz-
vajanja študijskih programov visoke šole.
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V primerih, ko gre za zasebni zavod s koncesijo se je mogoče opreti
tudi na zz, ki opredeljuje strokovnega in poslovnega direktorja. Funk-
cijo dekana je torej mogoče razumeti kot funkcijo strokovnega direk-
torja. Pri pogojih za zasedbo delovnega mesta je treba upoštevati po-
sebne pogoje kot: ustrezen habilitacijski naziv in ustrezne vodilne (tri
do pet letne) delovne izkušnje.
Delovne naloge direktorja so: organizira, usmerja in nadzira organi-
zacijske enote šole namenjene izvajanju materialno-administrativnih
in poslovnih funkcij ter z dekanom usklajuje organizacijo in delova-
nje organizacijskih enot namenjenih izvajanju izobraževalnega in znan-
stveno-raziskovalnega dela šole; skrbi za nemoteno materialno poslo-
vanje šole ter organizira in vodi delo in poslovanje šole v skladu z le-
tnim planom dela; skrbi in odgovarja za zakonitost delovanja visoke
šole in za izvrševanje njenih obveznosti, določenih z zakonom in dru-
gimi predpisi; podpisuje pogodbe, ki jih sklepa visoka šola v okviru spre-
jetega letnega plana šole; za sklenitev pogodbe izven sprejetega ﬁnanč-
nega načrta v vrednosti, ki presega določeni znesek mora pridobiti so-
glasje upravnega odbora visoke šole; o svojem delu poroča upravnemu
odboru visoke šole; sodeluje z ožjim in širšim okoljem zainteresiranim
za področje varstva okolja; na predlog dekana odloča o delovnih razmer-
jih visokošolskih učiteljev, znanstvenih delavcev in visokošolskih sode-
lavcev, potrebnih za izvajanje študijskih in znanstveno-raziskovalnih
programov visoke šole v skladu z zakoni in statutom; odloča o delov-
nih razmerjih in disciplinskih vprašanjih ostalih delavcev visoke šole
v skladu z zakoni in statutom; vodi upravno-administrativne in stro-
kovno-tehnične naloge; opravlja druge naloge v skladu z zakonom, dru-
gimi predpisi in splošnimi akti šole ter sklepi upravnega odbora (Statut
všvo 2008).
V zvis-upb3 je tudi opredeljeno, da je za dekana lahko imenovan,
kdor je na visokošolskem zavodu zaposlen kot visokošolski učitelj, med-
tem ko je za direktorja lahko imenovan, kdor ima najmanj visokošolsko
izobrazbo, torej ni pogoja izvolitve v naziv.
Sklepni razmislek
vši so tradicionalno urejene tako, da imajo kolektivne in individu-
alne vodstvene organe, oz. funkcije. Razmerja med njimi in njihova
sestava sta odvisna od zgodovinskih dejavnikov razvoja visokošolskega
sistema, od veljavne zakonodaje in vrste zavoda, oz. statusa vši (Shat-
tock 2006).
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Poslovodenje visokošolskega zavoda
V tem prispevku smo obravnavali individualno vodstveno funkcijo,
ki je lahko:
• enotna, običajno v osebi rektorja oziroma dekana, ki je tako aka-
demski kot administrativni ali
• ločena, tako da je akademsko vodenje/avtoriteta v pristojnosti rek-
torja/dekana, ki izhaja iz akademskega osebja, administrativna pa
v pristojnosti poklicnega managerja, običajno v obliki direktorja
ali glavnega tajnika.
Mnenja o ločenosti vodstva in večji uspešnosti in učinkovitosti vši
so deljena: nekateri močno zagovarjajo vodstvo in s tem avtoriteto ter
moč v eni osebi, drugi zagovarjajo ločeni funkciji, pri čemer je lahko
akademski vodja nadrejen administrativnemu ali pa sta v povsem ena-
kovredni ločeni funkciji, seveda vsaka za svoje področje. Na uspešnost
vodenja pomembno vpliva nacionalni sistem, posebnosti vši in ustre-
zna izbira oseb, ki bodo opravljale poslovodno funkcijo.
Teorija in raziskave iz tujine kažejo, da je malo vodstvenih kadrov,
predvsem rektorjev in dekanov, ustrezno usposobljenih na področju ce-
lostnega vodenja vši, ki je ključno za uspešno in učinkovito delova-
nje vši. Za poslovodenje vši, tako na akademskem kot administrativ-
nem/mangerskempodročju, so potrebna speciﬁčna znanja in speciﬁčne
lastnosti. To se lahko doseže bodisi z ločenostjo vodstvenih funkcij, pri
čemer se akademsko vodstvo dopolnjuje z administrativnim, ali pa z
ustreznim usposabljanjem dekanov in rektorjev.
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